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Resumo

O artigo aborda a Teoria da Lideranga Situacional, proposta por Paul Hersey e Kenneth Blanchard na
década de 70, que explica que a eficiéncia da lideranca depende da capacidade do lider de adaptar
seu estilo de lideranca a maturidade dos liderados. Para sua elaboragdo, foi adotada como
metodologia a exploragdo tedrica e estudo bibliografico, além da apresentacdo de cases reais sobre
sua aplicabilidade, com informacgdes levantadas a partir de entrevistas com liderangas do mercado,
mostrando a relagdo do estilo de lideranga com o sucesso do projeto. Os resultados mostram que
lideres que fazem uso da teoria, a partir da aplicacdo dos seus diferentes estilos: direcdo, apoio,
delegacdo e orientagdo, conseguem resultados significativos. O artigo é finalizado com a conclusao
de que a flexibilidade da lideranca é essencial na busca por retornos e assegura o desenvolvimento
do time, além de destacar a importancia de empresas investirem em programas de desenvolvimento
de lideranga.

Palavras-chaves: Lideranca; Estilos de Lideranca; Maturidade; Desenvolvimento; Projeto.

Abstract

The article addresses the Situational Leadership Theory, proposed by Paul Hersey and Kenneth
Blanchard in the 1970s, which explains that leadership efficiency depends on the leader's ability to
adapt his or her leadership style to the maturity of those being led. Theoretical exploration and
bibliographical study were adopted as methodology for its development, in addition to the
presentation of real cases on its applicability, with information gathered from interviews with market
leaders, showing the relationship between leadership style and project success. The results show that
leaders who use the theory, based on the application of its different styles: direction, support,
delegation and guidance, achieve significant results. The article ends with the conclusion that
leadership flexibility is essential in the search for returns and ensures team development, in addition
to highlighting the importance of companies investing more in leadership development programs.

Key words: Leadership; Leadership Styles; Maturity, Development; Project.

1 Introdugao

Em um mundo onde a pressdao por desempenho no ambito corporativo é cada vez
maior, saber liderar e se adaptar as circunstancias impostas pelo momento pode deixar
empresas passos a frente de sua concorréncia, e definir o sucesso ou ndo de um projeto.
Esse processo de adequacdo dos lideres ao cendrio vivido no momento, entendendo que
nao existe um unico estilo de lideranga ideal para todas as situacGes é a base da Teoria da
Lideranca Situacional desenvolvida na década de 70 por Paul Hersey e Kenneth Blanchard. A
teoria propOe que o éxito de um lider esta atrelado a sua capacidade de ajustar seu estilo de
lideranca ao nivel de maturidade dos liderados e as demandas especificas que surgirem no
decorrer da tarefa.

Por meio de uma pesquisa é possivel associar o sucesso de um projeto ao estilo de
lideranga adotado pelo gerente de projetos. Observa-se uma diferenga significativa entre a
competéncia de lideranca do gerente e o éxito do projeto em diversos objetivos, como
tempo e custo, por exemplo. Ademais, a pesquisa reafirma que diferentes estilos de
lideranca sdo adequados para variados tipos de projetos. (MULLER; TURNER, 2007)

O gerente de projetos (GP) é o lider do projeto e, portanto, sua lideranca e a forma
como é exercida influenciam diretamente nas entregas dos projetos e no desempenho da
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equipe. E funcdo do GP conduzir os membros do time, respeitando escopo, prazo e custo
do projeto (GHIMIRE et al,2016), zelando por um bom clima entre os liderados, além de
garantir o bom relacionamento com outros setores da companhia (ZHU; KINDARTO, 2016).
O éxito ou fracasso de um projeto estdo diretamente relacionados a forma como o gerente
de projetos conduz a equipe perante os desafios encontrados.

O artigo em questdo visa abordar o impacto da lideranca situacional na gestao de
projetos, apresentando os diferentes estilos presentes na teoria: dire¢cdo, apoio,
participacdo e delegagao, cada um adequado aos diferentes niveis de maturidade dos
liderados, e mostrar como empresas estao se movimentando para investir na tematica a
fim de capacitar seus gestores para que possam comandar seus respectivos times de forma
assertiva e a partir da necessidade de cada membro do time e projeto atacado,
conseguindo assim conquistar seus objetivos de entrega e assegurando a motivacdo dos
liderados.

2 Metodologia

Este artigo apresenta o carater de exploragcdo tedrica e adotou o estudo
bibliografico como metodologia. A pesquisa se aprofundou em pontos chaves da tematica
como a Teoria da Lideranga Situacional e os movimentos de lideranca da atualidade. A
obtencdo de informagdes ligadas ao tema ocorreu através de pesquisas virtuais,
entrevistas com liderancas, artigos cientificos e pesquisas em livros.

3 Contextualizagao

3.1 Teoria da Lideranga Situacional e sua aplicagao pratica

A Teoria da Lideranga Situacional, desenvolvida por Paul Hersey e Kenneth
Blanchard em 1970, define quatro estilos de lideranca: direcdo (direction), orientacdao
(coaching), apoio (supporting) e delegacao (delegating), que devem ser aplicados conforme
a competéncia, maturidade e o comprometimento do time (NORTHOUSE, 2021).

A variedade de estilos de lideranca, assim como dos perfis dos liderados, faz com
gue esses pontos sejam aspectos essenciais e marcantes da abordagem situacional.
(BERGAMINI, 1994)

Todos os exemplos a seguir foram coletados a partir de relatos de liderancas de
varias empresas de diferentes segmentos:

. Direg¢ao (Direction): Neste tipo de lideranga, o lider garante aos comandados o
acesso a instrugdes completas e exerce uma supervisao proxima ao liderado para
acompanhar o desempenho das tarefas. Este estilo geralmente obtém mais retorno
guando o time possui baixo grau de competéncia na temadtica e, portanto, grande
necessidade de orientacdo no decorrer da execucao.

Esse tipo de lideranca pode ser exemplificado a partir de um caso real vivenciado
em uma empresa de midia de pequeno porte em 2020, auge da pandemia da Covid-19,
onde um time de tecnologia recém-formado e com pessoas com baixo grau de maturidade
recebeu uma tarefa de implementacdo de um novo software voltado para aplicacbes de

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 1, n. 35, agosto, 2025

127



PEREIRA, Francisco Rafael; HERVE, Marcio
Lideranga Situacional e Seu Impacto na Gestdo de Projetos

capital humano, tais como inclusdo de férias, recibos de pagamentos e aplicacdo de ponto
online, entre outros, com o objetivo tornar os fluxos dos funcionarios da empresa com o
departamento de recursos humanos mais faceis e automatizados devido a necessidade de
adoc¢do do home office. Com a equipe pouco familiarizada com as aplicacdes desse novo
software, e com a necessidade de entrega em carater de urgéncia, o gerente de projetos
precisou adotar um estilo voltado para diregdao, munindo o time de tecnologia com
informagdes detalhadas sobre as funcionalidades que deveriam ser melhoradas e
monitorando constantemente o avango das atividades executadas pelos membros do
projeto. Reunides diarias foram feitas para revisar tarefas, realizando assim a corregao de
qualquer erro em tempo habil, além de definir o que cada membro iria fazer em sua
jornada de trabalho, o que assegurou o desenvolvimento do time e a entrega do projeto.

. Orientagdo (coaching): Ao analisar esse tipo de lideranca, observamos que o lider
orienta seus liderados, fornece o acesso a explicagdes e realiza a supervisdao da equipe
constantemente, oferecendo feedbacks, além de colher sugestdes de melhorias. O lider
define, mas os liderados se envolvem no processo decisério. O foco neste tipo de lideranga
é desenvolver habilidades e ampliar a confianga do time.

Em um caso real de aplicagdo, obtido a partir de um depoimento colhido junto a
uma lideranga de uma empresa de médio porte no segmento de comunicagdo, temos um
coordenador de conteudo que foi contratado pela empresa e recebeu, como principal
atribuicdo, preparar os repdrteres juniores que haviam acabado de se formar e teriam
como atuacdo realizar entrevistas e matérias para um portal esportivo durante os Jogos
Olimpicos de 2016. Para esse desafio, o lider adotou um estilo de orientacdo, explicando
em detalhes todas as expectativas levantadas, junto com as promocdes recebidas pelos ex-
estagidrios. Feedbacks semanais e encorajamento faziam parte do processo de trabalho,
construindo a confianca que a equipe precisava naguele momento, além de treinamentos
mensais aplicados por outros lideres da empresa sobre tematicas relacionadas ao
jornalismo.

° Apoio (supporting): A lideranca nessa vertente foca em dar mais autonomia para os
liderados, que ja possuem alto grau de performance, mas que podem, em alguns casos, ter
baixa confianca, o que pode gerar inconsisténcia nas entregas. O lider que seguir por esse
estilo precisa apoiar seu subordinado, mas sem a necessidade de dar instrucbes tao
detalhadas. Contudo, é importante seguir com o monitoramento, para assegurar a
gualidade da entrega, mesmo que de forma reduzida.

Ao analisarmos um caso real, um gerente de projetos em uma empresa de
tecnologia de grande porte recebeu, de um de seus clientes mais antigos, o projeto de
desenvolver um aplicativo voltado para financas. A equipe possui alto grau de competéncia
técnica, mas esta encarando problemas com o desenvolvimento na parte de experiéncia
do usuario. Neste projeto, o GP seguiu no estilo de apoio, mostrando para a equipe os
desafios e indicando caminhos para solucionar os problemas. ReuniGes semanais para
discussoes de problemas e ideias de solucdes foram realizadas, sempre com a presenca de
um desenvolvedor e designer de outro time para auxiliar o processo criativo. A todo o
momento, o gerente ofereceu suporte a equipe, seja emocionalmente ou tecnicamente, a
partir de recursos que tinha disponiveis, além de reconhecer as entregas e esforgo
individual de cada membro da equipe.

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 1, n. 35, agosto, 2025

128



PEREIRA, Francisco Rafael; HERVE, Marcio
Lideranga Situacional e Seu Impacto na Gestdo de Projetos

° Delegacdo (delegating): O lider adota esse estilo quando possui uma equipe
competente, comprometida e capaz de atuar de forma independente, confiando nas
habilidades de cada membro e delegando responsabilidades ao time, com
acompanhamento baixo. Liderados tomam decisdes e assumem as responsabilidades pelas
entregas.

Esse estilo de lideranga pode ser exemplificado a partir do caso de uma equipe de
produto de uma grande empresa de tecnologia. O time recebeu um projeto de ampliar a
quantidade de formatos publicitarios presentes em um dos portais de internet
pertencentes a empresa. Adotando o estilo de delegacdo, o lider do produto direcionou
um analista sénior para liderar o projeto. Esse fato estimulou a equipe e foi um grande
exemplo de sucesso ao conseguir ampliar a monetizag¢ao do portal.

Figura 1 - Estilo do lider e maturidade dos liderados.
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986)

3.2  Vantagens da Teoria da Lideranga Situacional

Ao analisarmos a Teoria da Lideranca Situacional e seus quatro estilos de liderancga,
com os respectivos exemplos citados anteriormente, podemos observar que a teoria
apresenta iniUmeras vantagens ao ser aplicada por liderangas em suas organizagdes.

A esséncia da teoria, onde sua aplicabilidade estd diretamente relacionada a
maturidade dos comandados, permite que a lideranca se adapte mais facilmente a diversos
cenarios em times multidisciplinares e de niveis diferentes. Essa possibilidade abre caminhos
para aumentar a performance, motivacio e desenvolvimento do time, o que pode
representar a diferenga entre o sucesso ou fracasso de um projeto.

Outro ponto de destaque é a reducdo de conflitos internos a partir do ponto em que
o lider se desenvolve em capacidades como empatia e comunica¢do. Saber lidar com as
pessoas faz com que a chance de conflitos seja reduzida substancialmente.
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A comunicacdo é mais um ponto vantajoso quando avaliamos a teoria em discussao.
Ela permite que conflitos sejam amenizados, além de assegurar um ambiente de trabalho
conectado com a cultura da empresa.

“O melhor lider ndo é necessariamente aquele que faz as melhores coisas. Ele é
aquele que faz com que pessoas realizem as melhores coisas.” — Ronald Reagan, ex-
presidente americano.

3.3 Diferenca entre lider e chefe

Quando falamos sobre lideranca, diversas vezes observamos um questionamento
sobre a diferenca entre ser chefe e ser lider. Porém, essa pergunta que muitas vezes paira na
mente dos milhdes de profissionais no dia a dia, é facilmente respondida quando
entendemos o conceito de cada termo.

De acordo com o dicionario Aurélio, a palavra chefe pode ser definida como “Pessoa
gue detém o poder numa empresa; patrdo”, ou seja, ndo observamos em momento algum a
relacdo com gestdo e sim uma cadeia de ordem de cima para baixo, sem considerar qualquer
aspecto ou questionamento da outra parte.

J

Figura 2 - Charge “O chefe tem sempre razao’
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Fonte: Jornal da Economia (2019)

A charge intitulada “O chefe tem sempre razdo”, exposta no Jornal da Economia,
ilustra o que as decisGes de um chefe, aquele que ndo se preocupa com a opinido dos
liderados, pode acarretar para uma empresa. Ao fazer alusdo ao filme Titanic, vemos que
uma decisdo unilateral pode acarretar uma tragédia, levando uma empresa ao fim, assim
como aconteceu na vida real, quando o capitao decidiu seguir viagem mesmo com os alertas
de icebergs no caminho.

Vivenciamos um momento Unico na histéria e nas relacdes de trabalho, onde
constatamos uma fragmentac¢ao do poder, que deixa de estar nas maos de poucos e passa a
ser mais horizontal e flexivel para obter mais agilidade. As empresas que buscam seguir vivas
no mercado precisam se adequar a realidade.
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J& a palavra lider é definida como “individuo que exerce influéncia no
comportamento ou no modo de pensar de alguém” e é isso que cada vez mais as
organizagdes buscam de seus profissionais: lideres que levem o time e a empresa em
harmonia para a conclusdo de um objetivo. Contudo, existe um desafio da lideranca em ser
flexivel, sem parecer injusto ou fraco. (CASSE; CLAUDEL, 2011).

Figura 3_ Lider x Chefe

Fonte: IBC (2017)

A imagem, criada pelo Instituto Brasileiro de Coaching, apresenta de forma simples e
clara a diferenca de lider e chefe. De um lado vemos o lider ajudando seus liderados para
gue juntos consigam concluir os objetivos, enquanto no outro observamos o chefe sozinho e
a desorientacdo do time, sem entender seu gestor ou como alcancar o objetivo.

4 Investimento em lideranga

Empresas precisam a cada dia desenvolver seus profissionais para conseguir entregar
projetos de qualidade e, consequentemente, obter melhores resultados, e isso vai de
encontro aos investimentos em lideranga. Colocar recursos na tematica pode ser sinbnimo
de retorno financeiro e cumprimento de metas e objetivos. Contudo, a realidade de muitas
delas é outra. De acordo com uma pesquisa realizada pela Global Leadership Forecast em
2021 podemos constatar que, apesar de 48% dos lideres afirmarem que suas empresas
possuem lideranca de alta qualidade, apenas 28% dos entrevistados de Recursos Humanos
confirmam tal fato, o que mostra que o capital humano das empresas nao acredita que
lideres tém tido bom desempenho, o que gera alto impacto em toda a companhia.
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Figura 4 - Lacuna de qualidade de lideranga esta cada vez maior
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Fonte: DDI Word (2021)

Uma das iniciativas mais conhecidas sobre a tematica “lideranca no ambiente
corporativo” sdo os programas de desenvolvimento de lideranca, popularmente conhecidos
como PDL, que em sua esséncia devem ter a capacidade de ensinar e munir seus membros
com a aptiddo de alinhar a visdo de futuro com membros do time, resolucao de problemas,
comunicag¢ao transparente e desenvolvimento individual dos liderados, entre outros.
Contudo, nem sempre ter um programa de desenvolvimento de lideranca é sindbnimo de
resultado.

Em pesquisa publicada pela McKinsey & Company (2020), uma das maiores empresas
de consultoria do mundo, sobre programas de desenvolvimento de lideranca, mostra que
apenas um terco dos lideres acreditam que seus programas de capacitacdo alcancam
impacto nos negocios.

Grafico 1 - Com que frequéncia os programas de capacitagdo sdo bem-sucedidos
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Fonte: MC Kinsey & Company (2020)
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A partir de pesquisa realizada pela Leadership 1Q (2020), empresa especializada em
pesquisa e consultoria fundada por Mark Murphy, especialista em lideranga e colaborador
da Forbes, com mais de 21 mil funcionarios, para avaliar o desempenho dos lideres em areas
consideradas chaves de lideranga, percebemos que lideres possuem grandes lacunas em
diversos aspectos, como mostra o grafico abaixo:

Figura 5_ Percepgdes dos funcionarios sobre o papel dos lideres nas empresas
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Incentiva sugestdes de melhoria - 27%
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Ajuda no crescimento do potencial 20%
Remove obstaculos para o sucesso f 16%

Aberto a ideias externas - 29%
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Fonte: Leadership 1Q (2020)

Ao falar de lideranga temos que analisar dois aspectos: a influéncia do lider no
desenvolvimento dos funcionarios e o investimento das empresas na formac3o de lideres. E
preciso perceber que um ndo existe sem o outro, trata-se de uma cadeia que deve coexistir
e se complementar. Em noticia publicada no site PR Newswire, Josh Bersin, analista global
de pesquisa de RH e CEO da The Josh Bersin Company, fez um relato sobre a lideranca na
atualidade.

Depois de estudar liderangca por mais de 25 anos, nunca vi niveis téo baixos
de investimento e maturidade no desenvolvimento de lideranga. Lideranga
ndo é mais sobre atingir numeros e garantir rigor operacional. Agora é um
jogo de impulsionar mudancgas, capacitar e desenvolver pessoas, e dar as
pessoas a flexibilidade, recompensas e crescimento de que precisam. Toda
empresa agora é dependente de pessoas para seu desempenho operacional.
Vemos, repetidamente, histdrias de empresas ficando para trds, fazendo
demissées e depois lutando para crescer. Essas estratégias devem ser
acompanhadas por uma estratégia de lideran¢a forte e conectada, caso
contrdrio, os funciondrios simplesmente pedem demissdo silenciosamente
ou se recusam a se adaptar. Os lideres também devem respeitar o fato de
que os profissionais mais jovens geralmente estdo prontos para assumir
cargos mais altos no inicio de suas carreiras, entdo eles precisam sair do
caminho para que novos lideres surjam. (BERSIN, 2023)

Em estudo publicado por Bersin em 2023, onde foram entrevistados mais de oito
mil profissionais de RH com o objetivo de identificar as competéncias e qualidades que tém
maior impacto nas organiza¢des, constatamos que o desenvolvimento de liderangas é
essencial, pois a partir dele é possivel correlacionar as dreas de investimento em RH com o
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crescimento do negdcio, onde quem desenvolve suas liderancas tém melhores resultados.

Tabela 1 - Quais capacidades de Recursos Humanos sdo mais importantes?

Capacidades de Capacidades de .
. Impacto Relativo
Capacidade de RH Empresas de Empresas de
- R Impacto a Todas as
individual Alto Baixo .
. . Capacidades
Crescimento Crescimento
D ,
esenvolver Lideres e 34 23 Extremamente 115%
Gestores Alto
Gestdo de Mudfngas e 34 24 Extremamente 119%
Comunicagdes Alto
Ale(.:ar 0s PranC|p|.os de 31 23 Extremamente 115%
Design Organizacional Alto
Coaching de Individuais para 39 28 Muito Alto 93%
Desempenho
Atuar como Parceiro Sénior 32 24 Muito Alto 91%
de RH
Entend|ment.o de Qu.estoes 31 24 Muito Altp 67%
Culturais Globais
Demitir Executivos Sénior 2,9 2,2 Muito Alto 61%
Trabalhar colm Executivos de 33 26 Alto 60%
Nivel C
Obter Apoio da Lideranca
. 2, 2,2 Al 79
Sénior para Esforgos de DEI 9 to 7%
Implementar Estratégia para
Trabalhadores Contingentes P o
e de Trabalhadores 2,3 1,8 Significativo 54%
Temporarios
Apoiar as Necessidades
Emocionais, Familiares e 3,4 2,5 Significativo 41%
Mentais dos Funcionarios
Liderar a Fungao de RH S o
(como CHRO ou VP 1,9 1,5 Significativo 40%
Consultoria com Lideres de
Negdcios sobre Dados da 3,2 2,5 Significativo 36%
Forga de Trabalho
Implementar ComunicagGes 2,5 2,0 Significativo 36%
Alvo para Funcionarios
Desenhar Modelo Menos
2,4 2,1 179
Operacional de RH ’ ! Significativo %

Fonte: Bersin (2023)

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 1, n. 35, agosto, 2025

134



PEREIRA, Francisco Rafael; HERVE, Marcio
Lideranga Situacional e Seu Impacto na Gestdo de Projetos

Os dados apresentados no estudo comprovam uma situagdo cada vez mais arriscada
das empresas, com a queda em investimento e desenvolvimento de liderangas. Apenas 25%
das organizacGes acreditam que obterdo retorno tanto em valor como financeiro, ao
investirem em lideranga. Outro dado alarmante mostra que 60% das companhias gastam
menos de 500 dolares por ano em gestdo e desenvolvimento de liderancas por pessoa e que
apenas 17% estdao aumentando seus orgamentos na tematica.

O estudo também mostra o que as empresas podem ganhar se investirem no
desenvolvimento de lideranga:

. trés vezes mais probabilidade de exceder metas financeiras e encantar clientes.

o nove vezes mais probabilidade de ter forga de trabalho capacitada.

. dezessete vezes mais probabilidade de ser considerado um lugar 6timo para
trabalhar.

. doze vezes mais probabilidade de reter funcionarios.

. cinco vezes mais probabilidade de conseguirem se adaptar as mudancas.

. cinco vezes mais probabilidade de inovar de forma eficaz.

5 Consideragoes finais

Lideranca é uma tematica complexa, abrangente e que precisa ser discutida e
estudada cada vez mais a fundo. Nao podemos estacionar no tempo e pensar que modelos
considerados ultrapassados podem ser aplicados a geragdes de profissionais cada vez mais
instruidas e avidas por conhecimento e que buscam incessantemente por crescimento
através de desafios na empresa e gestdo do seu lider. Caso sua empresa ndo invista nessa
tematica dificilmente conseguira competir contra a concorréncia em um mercado cada vez
mais saturado e disputado. A Teoria da Lideranga Situacional pode servir de base para
lideres conseguirem encarar os desafios de comandar equipes complexas e heterogéneas
em pensamento e filosofia de vida, se adaptando a partir da maturidade dos seus
funcionarios.

Essa flexibilidade no exercicio da lideranga permite uma resposta mais eficaz as
diferentes necessidades das equipes, permitindo a aplicacdo de estilos variados — como
diregao, apoio, participagdo e delegagdao — conforme o grau de competéncia e maturidade
dos colaboradores. A capacidade de adaptagao é essencial para maximizar resultados e
promover o desenvolvimento das equipes.

O investimento no desenvolvimento de lideres ndo é apenas uma estratégia de
aprimoramento individual, mas uma acdo necessdria para a sustentabilidade e
competitividade das empresas. Pesquisas e estudos mostram que organiza¢des que aplicam
recursos na formacdo de liderancas conseguem melhores resultados, com aumento da
retencdo de talentos e alto grau de capacidade de adaptacdo as mudancas. Por outro lado, a
negligéncia na temdtica pode levar a falhas na conducdo de projetos e prejuizos
significativos tanto financeiros quanto de perda de material humano. Assim, ao relacionar a
Teoria da Lideranca Situacional com a pratica organizacional, fica evidente que o sucesso das
empresas esta diretamente relacionado a sua capacidade de investir no desenvolvimento de
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lideres que saibam atuar e gerir um time de maneira situacional, promovendo o equilibrio
entre os objetivos corporativos e o engajamento de suas equipes.
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